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《論　説》
ターンアラウンドにおける戦略的決定とその実践
北　　　　　真　　収
１．はじめに
　民間企業では，数年間にわたって低収益が続き，赤字に転落しキャッシュが回らなくなっている状態
にあっても，そこから脱し，競争優位を築いて業績回復を果たす事例が見出せる。業績が下降する局面
から上昇に向かう局面へと回復する過程は，ターンアラウンドと呼ばれて，業績の衰退と回復を意味し
ている（Schendel et al., 1975）。
　ターンアラウンドの過程では，短期的に危機を脱出する「縮小段階」を経て，回復への準備を整える「復
帰段階」に移行する（Robbins & PearceⅡ, 1992）。縮小段階は，資産の削減・整理，従業員の削減などによっ
て事業規模や事業範囲を縮小し，健全度が現状から悪化するのを食い止めることが目的になる。健全度
の違いに応じて費用を削減するか資産を削減するかが選択される（Morrow et al., 2004）。その後の復帰
段階では，競争相手と対等に競争したり，相手を上回るほどの競争力を回復させる。企業の健全度を向
上させ，かつての健全度への復帰を目的とする。それぞれの段階では，縮小戦略，復帰戦略が採られる。
　衰退状態から回復させるターンアラウンドの研究については，危機感の共有やコスト削減・収益向上
の追求などが重要な要因とされ，縮小と復帰の戦略を組み合わせることによる有効性の発揮が指摘され
ている（大柳，2002，2006）。また，費用や資産の削減が再生の機会を高めることや，ターンアラウン
ドの過程でリーダーシップスタイルが変化することなどが主張されている。再生手法についても多くの
方法が示されている（Slatter & Rovett, 1999）。
　しかし，回復に向けた意思決定や回復過程における実践的行為などを認知的な側面から研究した文献
はあまり見かけない。本稿は民間企業の再生手法に主題を置くものではなく，ターンアラウンドの回復
過程に注目して，組織のリーダーとメンバーがとる行動を分析し考察することを研究の目的とする。
　ところで，ターンアラウンドは事業転換とは異なる。事業転換は業績が少し悪くなった企業における
全社的な業績改善運動を指す。右肩下がりに向かいつつある傾向を上向かせようとする場合で，事業
や組織のライフサイクルの早い段階で実施される。事業転換では業績の改善を中期的に達成すること
をめざすが，ターンアラウンドでは企業生命の維持を早急に確保しなければならない（Slatter & Rovett, 
1999）。
　本稿は次のように構成されている。第２節では，意思決定，認知的バイアスに関する先行研究，第３
節では学習に関する先行研究を検討し，本研究の論点を示す。第４節では，業績の回復にかかわる分析
課題を提示する。第５節では，事例について説明する。第６節では，事例における組織のリーダーやメ
ンバーの行動を分析し，結果の妥当性や意義などについて考察し，最後に第７節で本稿を要約し今後の
課題にふれる。
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２．戦略的決定と認知的バイアス
　回復に向けたリーダーの意思決定について考えてみよう。意思決定とは，意思決定者が決定に当たっ
て認識するさまざまな前提から，１つの結論を導いていくプロセスである。こうした前提には，事実
前提と価値前提があるのだが，奥村（1989）の表現を借りれば，事実前提に基づく決定は，Right or 
Wrongの決定，つまり１＋１＝２というきわめて合理的な決定，価値前提に基づく決定は，Good or Bad
の決定，つまり１＋１＝３でも良いというきわめて主観的で価値主導的な決定である。価値前提に基づ
く決定は，普遍の真理がわかっていないような分野，戦略的決定に近づけば近づくほど増えてくる。そ
の戦略的決定は，集権的に行われ，また，部分的無知の状態で行われ，非反復的に行われる（Ansoff, 
1965）。
　事実前提に基づく決定は，できるかぎり数値化され，リスク・ミニマムを追求するのに対して，価値
前提に基づく決定では，賭ける価値があるリスクかどうかが論点となる。もし賭ける価値があると主観
的に判断すれば，それがリスク・マキシマムであろうと決定する。つまり，決断するのである。
　ところで，人の思考や情報処理に関しては，大別して２種類の情報処理過程があると仮定されてい
る。ヒューリスティック処理とシステマティック処理である。ヒューリスティック（heuristic）処理は，
相対的に迅速，簡便で，発見的，表層的でトップダウン的な処理であり，カテゴリー化，ステレオタ
イプなど単純な手がかりに頼った処理である。自動的過程と呼ばれる。もう１つのシステマティック
（systematic）処理は，相対的に入念で，労力を要するボトムアップ的な処理で，情報を実質的に吟味す
る情報処理である。統制的過程あるいは熟慮的過程と呼ばれる。
　情報を入念に吟味するための動機，時間，能力がある場合はシステマティック処理が行われるが，そ
れらが不足している場合はヒューリスティック処理が行われる。通常，すべての情報を十分に吟味し，
正確さをめざすのではなく，限られた情報のみを用いたヒューリスティック処理によって，満足できる
推論や判断をしていることが少なくない。こうした推論は，確実に正解を導く規範的な方略ではないが，
まったくいい加減なものというわけではない。ここで，必ず正解が得られるとは限らないが，近似解が
期待できる方法をヒューリスティックス（heuristics）と呼ぶことにする。
　まず，主なヒューリスティックスには，利用可能性ヒューリスティックス，代表性ヒューリスティッ
クス，アンカリング（anchoring）と調整，という３つが挙げられる。利用可能性ヒューリスティックスは，
ある出来事の頻度，確率，原因などは，そうした出来事の事例の想起が記憶からどれくらい利用可能か
をもとにして検討される（Tversky & Kahneman, 1973）。代表性ヒューリスティックスは，出来事の発生
の予測は，自分のもつステレオタイプ化された同様の出来事への類似性によって評価する（Bazerman, 
1998）。アンカリングと調整は，初期値からスタートして，最終的な決定に至るまで調整をすることによっ
て評価がなされる。曖昧な状況では，些細な要因であってもそれが調整の出発点になるならば十分な影
響力をもつことになる（Dawes, 1988）。
　経営では，リーダーは主観的でヒューリスティック処理により判断を行っている（Mintzberg, 1973），
生え抜きリーダーはより主観的に判断を行っている可能性がある（井村，2011），と指摘されている。
経営の意思決定はヒューリスティック処理である場合が多く，最適解を導くというよりも，ある程度満
足するというレベルで判断を行っているとみられる。
　とりわけ，不安定で不確実な状況のもとでの意思決定では，ヒューリスティック処理が用いられ，そ
のために一定のバイアスが生じる（Tversky & Kahneman, 1974）。バイアスに陥って誤りを犯すこともあ
る。これは認知的バイアスであり，人が対象または現象を知覚する際に，過去の事象，経験，学習など
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に依存することによってもたらされる直感，偏見，先入観（思い込み），願望，不安を指している。
　Schwenk（1984）は，不確実であり，複雑で，曖昧な状況での戦略的意思決定のプロセスを，①目標
形成／問題識別，②戦略的選択肢の生成，③評価と選択の３段階に分類した。そして，それぞれの段階
で生じる可能性があるバイアスと，そのバイアスによって生じる結果としての現象を整理している。バ
イアスには，アナロジーによる推論，代表性，コミットメントの拡大などが挙げられ，その結果，問題
の過度な単純化や，選択肢に原因した誤った推論などが生じると指摘している。
　こうした認知的バイアスは，単純に有害であるとは言えず，機能的な側面もある。たとえば，選択肢
を評価する際のバイアスは，選択肢の結果についての評価を過大評価させるが，意思決定者の戦略に
対する自信とコミットメントを高めることになり，実行段階での成功の可能性を大きくする（Schwenk, 
1984）。
　整理すると，不安定で不確実な状況での戦略的決定は，主観的でヒューリスティック処理が行われ，
認知的バイアスが生じる。しかし，バイアスは有害ばかりではない。
３．実践的行為としての学習
　次に，回復過程におけるメンバーの実践的行為について考えてみよう。ここでの実践的行為の中心は
学習である。学習は，体験の結果として生じる行動や能力の永続的な変化，あるいは知識，行動パターン，
能力の獲得プロセスと定義される（Shuell, 1986）。学習とは行動や能力が変化すること，あるいはそれ
らが獲得されることである。また，一時的なものではなく長続きする変化であり，練習する，他者の行
動を観察するなどといった体験によって生じる（Schunk, 2000）。学習の結果として，知識，技能，態度
が主に獲得される（Gagne, 1977）。
　意欲が問題になるが，学習意欲は特定の状況での動機づけの概念として考えれば，それは外界からの
刺激に対して状況を評価・意味づけた結果であり，価値と期待に関する評価である。つまり，大きく分
けると，その課題をやりたいかどうかを判断する価値の側面と，できるかどうかを判断する期待の側面
の２つの側面から解釈が行われる（奈須, 1995; Wigﬁeld & Eccles, 2000）。
　そして，評価により作られた課題の価値と期待の情報をもとにして目標設定がなされる。ここでは意
図が形成され，行動の方向性と強さが決められる（Winne, 2001）。これが動力となって，学習行動が引
き起こされたり，抑制されたりする。学習意欲や動機づけでは，価値，期待，目標設定の３つの判断が
カギを握っているとみられる。
　組織における学習である組織学習は，組織の知識や価値体系が変化し，問題解決能力や行動のための
能力が改善されるプロセスである（Prost & Buchel, 1997）。Fiol & Lyles（1985）は，組織学習を低次学
習と高次学習に区別している。前者は，短期間における反復的行動やルーティンの開発のプロセスであ
り，後者は長期間にわたって組織全体のルールや規範などに変化をもたらすものであり，より認知的な
プロセスである。低次学習は既存の枠組みの範囲内での学習活動・修正活動であるのに対して，高次学
習は既存の組織価値の疑問や否定から発生する（Miner & Mezias, 1996）。たとえば，仕事に対する考え
方や問題解決にかかわる既存価値を疑問視してそれらから転換した際に発生する学習である。転換はそ
れまでの方針や傾向などを別の異なった方向に変えることである。こうした高次の組織学習は，ビジョ
ンを持ったリーダーと組織のメンバーを通して達成されるものである。したがって，組織学習では仕事
の現場において個人と組織のやりとりにみられる実践的行為が重要になる。
　Meyer（1982）などによって，環境からのインパクトや刺激が学習サイクルの契機となることが示さ
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れているが，高次学習の契機となる既存価値を疑う状況としては，抜き差しならぬ危機に直面した場合
に初めて疑うようになる（Nystrom & Starbuck, 1984）。慣れ親しんだ能力の罠（competency trap）と呼ば
れるように，既存のルーティンが将来に向けた学習を阻害するために（Levitt & March, 1988），危機に
直面していない状況の中で，高次学習を行うというのは稀である。
　組織学習が起こる１つの側面として生存不安が指摘されるが（Schein, 2002），この学習こそが高次学
習である。危機に直面した状況から回復目標へと向かうターンアラウンドでは組織価値の転換が求めら
れる。そこでは，高次学習が重要なカギを握っている。
４．分析課題の提示
　以上の議論から，ターンアラウンドは悪化を食い止め回復準備を決断することが起点になる。この意
思決定ではヒューリスティックスや認知的バイアスと深く関係する。また，生存不安が学習を起こすよ
うに，回復過程では高次学習が大きなカギを握っていると考えられる。
　業績の下降局面では，藁をもつかむ思いで食い止める手立てが暗中模索される。その際に，ヒューリ
スティックな処理により決断が行われることも多い。すでに，生え抜きリーダーの判断に言及したが，
特に，経営者やリーダーは交代せずにそのままの場合や外部から招聘されない場合は，認識枠組みが変
わらず狭いため，こうした決断が行われやすい。
　ヒューリスティックな処理による決断は，一定の認知的バイアスを生む。一般的には，そうしたバイ
アスのために，決断後の実行において齟齬をきたし，業務の混乱や停滞を招く事例が多い。ただし，先
行研究の中にも，バイアスが実行段階において効果的に作用する事例は少数だが存在する。決断がバイ
アスを伴うからこそ，そのバイアスを乗り越えようとして実践的行為である学習が促進され，業績が上
昇局面へ向かうという可能性も残されている。
　本稿では，図１に示したように，経営者が交代しない場合のヒューリスティック処理による決断，そ
れが生み出す認知的バイアスを所与とした中で，以下に挙げる分析課題を明らかにする。
図１　業績の回復に向けた決断と学習行動
業
績
時 間
　認知的バイアス
業績の上昇
業績の下降
悪化の食い止め、
回復準備の決断
学習行動
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【分析課題１】
　悪化を食い止める手立ては，どのようにして見出すのか。
【分析課題２】
　どのような状況でヒューリスティック処理による決断がなされ，回復に向けた準備がスタートするの
か。そのとき，どんな認知的バイアスが生じるのか。
【分析課題３】
　認知的バイアスが生じても，どのように学習行動と結びつければ回復が果たせるのか。
５．加茂水族館の事例調査
事例の概要
　調査の対象として山形県鶴岡市の加茂水族館を取りあげる。地方にあって小規模，老朽化して資金も
なく，研究体制も十分でない，悪条件が重なり合って危機的状況にあったが，飼育の難しいクラゲの展
示によって業績回復を成し遂げた。なぜ，回復できたのか。提示した分析課題を踏まえながら，事例を
調査し分析する。対象時期は，入館者数が開館以来初めて年間10万人を割った1996年頃から鶴岡市に移
管するまでの６年間，つまり民間の時代に経験したターンアラウンドに焦点を当てる。
　先に，加茂水族館の概要を簡単に紹介しておこう。
　加茂水族館は，鶴岡市にある今は市立の水族館である。リニューアル・オープンを経た現在は，世界
最大級のクラゲ大水槽を中心にしてクラゲの展示種類は50種以上でギネス世界記録に認定されているほ
か，地元の庄内地方沖に生息する約140種類の魚などを展示している。クラゲは，体の90％以上が水分
でできたゼラチン質プランクトンの総称で，プランクトンは自力で泳ぐのではなく，水の流れに身を任
せて水中を浮遊する生き物をいう。入館者数は年間61万人に上る（2015年度）。
　図２に示したように，20年前は，老朽化とともに入館者が減り続けて1996年にはついに年間10万人を
割った。ピーク時の半分以下に落ち込み，閉館の危機に直面した。ところが，1997年にクラゲの魅力を
見出し，試験的にクラゲの展示を始めたところ評判を呼び，翌年から入館者数は増加に転じた。さらに，
飼育に力を入れ，2000年３月に展示数を増やして「クラネタリウム」として専用の展示室を設けた。同
年，クラゲの展示種類数が日本一，2005年に世界一となった。2008年，日本動物園水族館協会より最高
の栄誉である古賀賞を受賞。2014年６月にリニューアル・オープンした。なお，2002年に鶴岡市に移管
後，市からの補助金・委託料などは一切受けていない。水族館の収益のみで運営費を賄う独立性を堅持
してきた。1968年から長く館長を務めてきたのが村上龍男氏（現・シニアアドバイザー）である（2015
年３月で館長を退任）。
　同館に対する調査は，インタビュー調査，アーカイバル・データ，雑誌記事，学会誌，同館作成資料
などの収集によって行った。インタビュー調査は，前館長であった村上龍男氏に対し半構造化インタ
ビューを実施し（2016年９月20日13：30 〜 15：30），さらに電子メールにて補足インタビューを２回行っ
た。インタビュー内容は，業績の衰退と回復のターンアラウンドのプロセスを中心とした聞き取りであっ
た。
　アーカイバル・データは，『クラゲに取憑かれた水族館15年間の取り組み』（加茂水族館企画編集，
2012）を入手して読み込んだ。同書にはターンアラウンドの経緯が詳述されている。また，ターンアラ
ウンドの最中に公刊された館長に対するインタビュー記事も活用した。
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　本節では，以上の多層的なデータソースの分析をもとにして詳細なケースの記述を行っている１。
図２　加茂水族館入館者数（1989年度−2005年度）
出所：加茂水族館資料
加茂水族館の前史と業界概況
　1930年に地元有志により設立された「山形県水族館」を前身とする。1964年に鶴岡市立として現在地
に開館した小さな水族館である。床面積が1,200㎡ほどしかなく，日本動物園水族館協会に加盟してい
る水族館の中で最も規模が小さくこれといった特徴のない展示の水族館であった。
　1967年，民間に払い下げられ名称を庄内浜加茂水族館に変更するが，４年後に親会社が入れ替わる。
2002年に，再び鶴岡市に買い戻されて市営となる。2006年から鶴岡市開発公社が指定管理者となってい
る。民間に売却されて以降2015年まで長期にわたって館長を務めてきたのが村上龍男氏である。
　入館者数が1968年にそれまでの最高の21.7万人となる。しかし，1970年後半以降は低迷し，1990年に
入ってからは年間10万人程度で推移する。
　ところで，日本の水族館は，他の公共施設と同様，人口減少を背景として従来までのように，入館者
を獲得していくのは難しい状況にある。大半の水族館は公立によるもので，経営的には赤字，補助金・
委託料などで何とか成り立っているのが現状である。何かをやろうとしても，組織的に水族館とは関係
ない人物の判断を仰ぐ必要があったり，意思決定のスピード感に欠ける。また，水族館長は以前に比べ
て現場出身者が減って，自治体派遣の事務職が増えている。生物のことをよく知らないので安易に他の
１　記述は次の文献も参考にした。奥泉和也（2009）「鶴岡市立加茂水族館のクラゲ展示の取組について」『海洋』41 ⑺，
372⊖381。奥泉和也（2009）「紹介：鶴岡市立加茂水族館のクラゲ展示」『日本ベントス学会誌』64，52⊖53。村上龍男，下
村脩（2014）『クラゲ　世にも美しい浮遊生活』PHP新書。早川和宏（2010）「早川和宏のベンチャー発掘（134）山形県
鶴岡市／鶴岡市立加茂水族館（前編）（後編）」『エルネオス』16（８〜９），70⊖73。清水量介（2013）「再生に学ぶ　加茂
水族館」『週刊ダイヤモンド』101（16），112，114。竹本昌史（2013）「地域再生の現場を行く（第162回）庄内のクラゲ水
族館が快走　人出ぐんぐん，新館も建設」『経済界』48 ⑵，140⊖141。レジャー産業編集部（2013）「鶴岡市立加茂水族館」
『月刊レジャー産業資料』46 ⑻，30⊖32。村上龍男，大西知彦（2015）「今を語る（第152回）クラゲの明かりに導かれ「掟
破り」で世界一　村上龍男氏」『商工ジャーナル』41 ⑼，62⊖65。
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人気館の物真似に走ろうとする。その結果，地域における存在の意義を欠くところも多い。
　人口が減少している地方にあっても，身の丈以上の多額の建設費を投じて，規模を追求した大型の水
族館も多いが，その分だけ維持費もかさみ，投資の回収は厳しいと言わざるを得ない。
閉館寸前の危機的状況
　1970年代，80年代の民間時代の加茂水族館は経営の苦しい親会社の大切な金づるであり，利益は親会
社の借金の返済に充てられた。村上氏は水族館長としての経営の自由度があまりないように感じていた。
結果的に，2002年に鶴岡市によって買い戻されるのであるが，その10年以上前から，建物の老朽化の進
行と親会社の水族館に対する消極的な姿勢を察して，市と移管に向けた交渉を重ねていた。
　1990年以降は，バブル経済の崩壊や新潟，秋田など近県に開館した大型水族館の影響を受けて入館者
が減り続けた。村上氏は客足を呼び戻す手は打った。他の水族館を真似て，アシカショーを始め，当時
話題のコツメカワウソなどを展示するが，何をやってもお客は増えなかった。1993年にラッコを導入す
るが，他の水族館では入館者が倍増するのに，かえって借金を抱えた。マスコミからはラッコの神通力
が効かない水族館と揶揄された。考えてみれば，この頃は他館の真似の展示ばかり求めていた。
　1995年，各水族館を覆面調査する一環で来訪した中村元鳥羽水族館副館長が，「どこといって取ると
ころがない，なくてもいい水族館。こんな所にもラッコがいた。」と評価した。入館者がわずか15分ほ
どで見終えて出てくるほどであった。
　1996年には，入館者数が開館以来初めて10万人を割った。ピーク時の半分以下に落ち込み，閉館寸前
まで追い込まれた。
　　 「正直この時は，修繕も新しい工事もできる予算がない，と万策尽きて希望を失い，経営を諦めて
いました。」（村上龍男氏）
　老朽化し雨漏りのする小さな水族館に人は集まらず，「いよいよ来るものが来た」と職員みんなが覚
悟をした。こんな状況にあっても，村上氏は次の２つのことは心掛けるようにした。１つは，わずか８
人の少人数の組織なので，全部かゼロか，全員がまとまることを重視した。もう１つは，毎月初めに，
朝礼を通じて前月の経営状況を赤字であっても全員に説明し，現状を理解してもらうように努めた。
悪化を食い止める手立て
　何もしないと入館者が減ってしまう。1997年４月に，わずかな資金でサンゴを仕入れて，「生きたサ
ンゴと珊瑚礁の魚展」の特別展示を行った。その程度で来館者が増えるわけはなかったが，「でも，何
とかしなければ」との思いであった。特別展はこれが最後だと感じていた。
　展示をして約１か月後，飼育員の奥泉和也氏（現・館長）はきれいにレイアウトしたサンゴ水槽を覗
いて，一瞬言葉を失った。見たこともない数mmの生物が集団で泳いでいた。急いで館長の村上氏を連
れてきたが，その生物を知らなかった。
　　 「30匹ほどいましたかね。私もすぐに見に行ったけれど，何者なのかさっぱりわからない。」（村上
龍男氏）
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　その時，誰ひとり分かるものはいなかったが，奥泉氏は「変なのがいる」で済まさなかった。彼は積
極的に水族館仲間に電話で状況を説明し相談したところ，「サカサクラゲだろう，アルテミアで育つよ。」
とごく普通のことだよと言わんばかりの答えが返ってきた。それを聞いて，魚の餌のアルテミア（昆虫
や小エビに似た動物プランクトン）を根気強く与え続けた。
　やがて少し大きくなってきて，やっとクラゲだとわかった。サンゴの根元に付着していたサカサクラ
ゲのポリプ（固着して触手を広げるもの）が変態し稚クラゲが発生したのだった。サカサクラゲの傘の
直径が500円玉くらいになった６月ごろ，「じゃあ，展示してみるか」，期待もせずに展示した。サカサ
クラゲは泳がないクラゲである。水槽の後ろに回って水を回すと，さも泳いだように見えた。
　驚いたことに子供も大人もその水槽の前で立ち止まって，ワーワー，キャーキャー騒いでいる。さら
に回すと，また歓声が上がった。それは，サカサクラゲを見つめる来館者の生き生きとした笑顔だった。
ほかの展示よりも３倍程度時間をかけて見入っていた。
　　「クラゲには他の生物にはない特別な魅力があると確信した瞬間であった。」（奥泉和也氏）
　もっと多くのクラゲを展示して来館者に喜んでもらおう。今の時期なら水族館前の海にも泳いでいる
だろうから，職員総出でどんなクラゲでもよいから捕まえて展示した。職員は，クラゲの名前や飼育法
も何もわからないまま，とにかく魚の水槽を空にして，捕まえてきたクラゲを次々と泳がした。
　ミズクラゲやアカクラゲなどを展示すると，サカサクラゲとは違って，ゆらゆらと優雅に浮遊するの
でその姿に，来館者はさらに大喜びした。歓声を上げながら食い入るように覗き込んだ。半透明で柔ら
かく，存在感の薄い体，どこに向かって泳いでいるのか，ゆっくりとしてはっきりしない動き。来館者
の喜ぶ姿は，これまでの展示を見る反応とは明らかに違っていた。
　　 「クラゲが水族館の展示物として十分に魅力があるということを，そのとき初めて知ったんです。
種類が違えば魅力が違い，感動が新たになります。」（村上龍男氏）
浮上への手応え
　ところが，サカサクラゲ以外の採集してきたクラゲは２週間も持たず死んでしまう。なぜなのか理由
が分からない。幸いにも，そのたびに前にある海から採集して来るのであるが，いくら採集しても間に
合わない。
　そのころは，すでに江ノ島水族館（現・新江ノ島水族館）では世界に先駆けて，繁殖させながら多種
類のクラゲを切れ目なく展示する方法を確立していた。欧米の水族館も江ノ島に学びに来ていた。この
ため，村上氏は，クラゲの展示というのは難しく，小さな水族館の手に負えるものではないと思ってい
た。最低半年ぐらいは職員を研修に行かせて，資金も十分に用意しないとやれないだろうというのが本
音であった。
　クラゲの飼い方を他の大きな水族館に教えてもらおうと頼んでみた。しかし，「自分で考えるものだ」
と断られた。また，「クラゲの展示は終わった」とも言われた。職員は，「自分たちでやれるはずがない」
という不安を抱えながら，「でも，何とかできるんじゃないか」という一縷の望みを頼りにクラゲの展
示に乗り出した。
　偶然にも，最初に出会ったサカサクラゲは，飼育や繁殖が簡単だっただけに，みんなは勘違いしてク
ラゲの飼育は簡単だと思い込んでしまった。後で分かってくるのだが，サカサクラゲは２年近くも長生
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きするし，光さえ届けば餌なしでも３か月は生きる。魚用の水槽で間に合うし，勝手にどんどん繁殖する。
しかし，他のクラゲは飼育が難しく，短いもので数日の命である。当時はそんなことも分からなかった。
　その後，サカサクラゲが大繁殖し，山形新聞に「学校にあげます」と記事を出して，あちこちに配り，
飼育してもらう。
　翌98年は，タコクラゲなどを購入して４〜５種の展示を始めた。春休みに入るとどっと来館者が押し
掛けてきた。３月だけで1,000人以上の増客であった。
　　 「自分たちで何かを行って入館者数が増えたのは初めての経験だった。嬉しかった。これは，クラ
ゲにかけるしかないと腹をくくった。」（村上龍男氏）
　村上氏は，この方向で間違いないと確信した。借金をしても返す自信が湧き，クラゲ展示の拡大路線
に突き進んだ。４月以降は，アカクラゲ，ビゼンクラゲ（スナイロクラゲ）など目の前の庄内浜で捕れ
るクラゲを展示した。試作したクラゲ水槽にアカクラゲを収容すると，３か月も飼育できた。これは職
員の大きな自信になった。ビゼンクラゲは２か月飼育できた。入館者は前年の9.2万人で底を打ち，わ
ずかではあるが2,000人増えた（9.4万人）。
　やがて，冬が来て日本海は大時化。荒れた海を見ながら村上氏と奥泉氏は，夢を語り合った。「ゆく
ゆくは日本一もやりたい，世界一もやりたい，クラゲ水族館を建てたい。」　その時，暖かい海の水族館
と仲良くできれば実力以上の展示ができるかもしれないと考えた。
　それで，冬の間にクラゲネットワークの仲間を作ってくるよう，四国や九州の水族館に職員を送り出
した。研究機関や漁師，ダイバーにもその輪を広げた。まさにこの時から，加茂水族館のクラゲ展示が
始まった。村上氏は真っ暗闇の海に月明りを見て希望を抱き，もう１度挑もうと決めた。
　1999年に入って，奥泉氏が新潟県の水族館に派遣され，ミズクラゲの繁殖法を習得した。
図３　サカサクラゲ
 写真提供：加茂水族館
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回復に向けて突き進む
　1999年，展示種類を増やすことを目標に掲げて，改良を加えたクラゲ水槽を５基設置し合計８基になっ
た。クラゲ水槽は，奥泉氏が手書きで書いた設計図をもとに，仙台の業者が市価よりもずっと安価で作っ
てくれた。クラゲは採集と購入によって展示すると同時に生物交換により他の水族館からポリプをもら
い，ミズクラゲなど数種の繁殖に取り組んだ。クラゲの採集は年間を通じて常に必要なだけ捕れるもの
ではない。繁殖させてつないでいく必要がある。しかし，顕微鏡など観察に使う機材はまだ買えなかった。
　繁殖では試行錯誤をしながらも，次第に，卵は点灯して明かりを点ければどれくらいの時間で生まれ
るのかが分かってきた。その後，ポリプになり，餌を与える。成長したポリプはくびれて，漂い始める。
こうした過程がクラゲの種類ごとに違い，教科書は存在しない。１種を解明すると，通年展示数が１種
増える。そうした着実な一歩が職員の喜びでもあった。
　2000年，日本一のクラゲ展示種類数をめざしてそれまでの特別展示室を廃止し，14基の水槽からなる
クラゲ専用の展示室「クラネタリウム」を設ける。資金は村上氏の個人借り入れであった。名称は小学
生からの公募で決めた。この頃から，繁殖の面白さを子供たちに伝えようと，クラゲ学習会を不定期に
開催した。
　この年，とうとう，11 〜 12種類のクラゲを展示し，展示種類数が日本一多い水族館になった。クラ
ゲに魅せられてからわずか４年目での達成である。まさに手作りの水槽や繁殖法によって，クラゲを１
種類ずつ生態解明していった結果である。
　これまで，ほとんど１人でクラゲにかかわってきた奥泉氏をサポートする人材が懸案であったのだが，
国の補正予算の緊急対策事業のおかげで年末に期限付きながら２名を採用することができた。
　こうして，クラゲの展示日本一に辿りついても，村上氏は，いつも，「倒産という文字」から逃れる
ことができなかった。職員が持ってきた提案はできるだけ認めてトライしてもらったが，お金に関して
は１万円のものさえ買うのに躊躇した。必要な機材の購入は殆ど不可能だった。クラゲの餌になるアル
テミアさえ「倹約してくれ」と指示した。
　2001年，シャワーパイプの代わりに穴をあけたプラスチック板を取り付けるなど改良した新水槽を
作った。同時に，研究に必要な実体顕微鏡，記録装置，冷蔵庫を改造した恒温箱などを揃え，繁殖のた
めのクラゲ研究室を設置した。念願の顕微鏡を買って以降，飛躍的に繁殖が上手くいった。アカクラゲ
を展示した２m水槽は人気を集めた。
　2002年４月に鶴岡市へ移管になる。この年は小型水槽を水がスムーズに回転するよう改良し冷却でき
るようにした。長く飼育できるようになり，寿命の短いカブトクラゲも展示できるようになった。また，
キタミズクラゲの繁殖に成功したり，世界で初めてヤナギクラゲのポリプの取得に成功した。
　入館者は，1999年9.9万人，2000年10.6万人，2001年11.7万人，2002年13.1万人と，徐々にではあるが
増加していった。
　2005年，常設20種以上の種類数世界一をめざして展示面積を倍増させるクラネタリウムの大幅な増築
を行い，20基の水槽を設置した。また，鶴岡市クラゲ研究所を館内に設けた。資金はすべて自前の収益
で賄った。この年の入館者は17万人に達した。
　繁殖に関しては，日本動物園水族館協会から，2002年にキタミズクラゲの日本で初めての繁殖成功で
繁殖賞，2008年にオキクラゲの世界で初めての累代繁殖成功で最も栄誉ある古賀賞を受賞し，クラゲ研
究において高く評価されるようになった。また，改良に改良を重ねたオリジナルの水槽は，今では加茂
方式と呼ばれるクラゲ飼育用水槽となり，各地の水族館や研究所，大学などで使われている。
　なお，表１はクラゲの展示種類数の推移を示したものである。
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苦労の連続
　採集したクラゲを展示しても，わずか２週間くらいの命だった。しかし，展示を続けるうちに少しず
つ飼い方が分かってきた。クラゲが死ぬ理由も分かってきた。
　クラゲは魚の水槽ではだめなのである。クラゲは泳ぐ力が弱くて無限の流れに乗っている。それを水
槽の中で再現しなければならないので，水がゆったりと回転する必要がある。水がよどむ場所があった
り，パイプなどぶつかるものがあるとだめである。水がよどんで，クラゲが止まる時間が長ければ死ん
でしまう。サカサクラゲは底にくっついているだけだから飼うのは簡単だが，ほかのクラゲは泳がせる
装置がついた専用の水槽でないと飼えない。しかし，資金がないからクラゲ用の高価な水槽が買えなかっ
た。
　そんな中で，奥泉氏は，まず，クラゲが吸い込まれないように水槽の給排水を改造するなど工夫を重
ねた。冬の間に，クラゲが排水に吸い込まれないように多孔板で仕切り，水槽の背面下部に給水のシャ
ワーパイプを取り付けて，大きく太い水流を作るクラゲ水槽を試作した。しかし，クラゲはシャワーパ
イプと壁の間に引っかかり上手く泳ぐことができなかった。その後も，シャワーパイプの位置をいろい
ろと変えて改良した。
　繁殖作業では，小さな卵を見つけるために顕微鏡が必要である。しかし，展示を始めても，顕微鏡を
買うお金さえなかった。奥泉氏は仕方がないので，水槽の裏に透明な容器をたくさん並べて展示水槽の
水を貯めた。もし，クラゲの受精卵が入っていれば，容器の内側にポリプとなって付着するだろうと考
えた。顕微鏡に代わる方法はそんなやり方しかなかった。すると，偶然にも，ビゼンクラゲ（スナイロ
クラゲ）だけが成功した。採集によるクラゲのポリプから初めて自前で繁殖を行えたのであった。
　　 「何とかやり遂げたいという職員の意地に思わず涙が出た。たった１種でも繁殖が成功したときは，
本当に嬉しかった。」（村上龍男氏）
　クラゲの展示に乗り出して２〜３年の間は，予想外のことが次々と起こった。前の海で大量発生した
ビゼンクラゲを採集し展示したところ，その水槽は朝，電気を点けて40分もすると真っ白に濁る。開館
時間を前にして水が濁り，村上氏は「何をやっているんだ」と注意するが，誰も訳が分からなかった。
実体顕微鏡のある山形大学の研究室に水を調べてもらって，クラゲの放精放卵だったことを知る。
　展示種類数が日本一になった2000年，猛暑で水温が30度くらいまで上がって，展示していたクラゲが
表１　1997年度～ 2005年度のクラゲの展示種類数の推移（加茂水族館）
年度 種類数 備考
1997 ２
1998 ４ アカクラゲを長期に飼育
1999 ８ ビゼンクラゲを初めて自前で繁殖
2000 11 〜 12（日本一）
2001 11 〜 15（日本一）
2002 15 〜 16（日本一） キタミズクラゲの繁殖成功
2003 15 〜 17（日本一）
2004 15 〜 17（日本一）
2005 20（世界一）
出所：加茂水族館資料
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どんどん死んでしまうという事態が起きた。４〜５度水温を下げれば大丈夫なのだが，まだ，水温を下
げる装置を買うほどの資金はなかった。応急措置として，登別マリンパークニクス（北海道）に泣きつ
いてクラゲを送ってもらった。また，ある時は，展示の目玉のミズクラゲが飼育できなくなったが，原
因が分からない。やがて，他のクラゲを攻撃するヒドロクラゲが繁殖していたと分かり急いで退治した。
　　「すべてが難しく，また，初めての経験で何も分からなかった。」（村上龍男氏）
　村上氏は，厄介な生き物に手を出したと何度も悔やんだ。職員を茨の道に誘い込んだような気がした。
サンゴを展示したことのある水族館であればサカサクラゲに出会っており，加茂水族館はそうした水族
館に20 〜 30年遅れて同じ経験をしたのである。サカサクラゲ以外のほかのクラゲは飼育が難しく，日
本の水族館の展示も多くて７〜８種類である，それ以上はないことの意味も分かってきた２。幾多の苦
労を経験するたびに，あのサカサクラゲを見ていた来館者の生き生きとした笑顔が忘れられなかった。
全国へ発信
　2000年に展示しているクラゲが12種となり日本一になった。しかし，水族館の立地は孤立していて鶴
岡市街から遠く不便である。また，地元からの来館がほぼ一巡したためか，入館者は増えてきたが，そ
のペースは遅い。水族館の運営は相変わらず苦しく，何か手を打たなければ倒産するしかない状況だっ
た。同年９月に，行き詰まっての苦肉の策で「クラゲを食べる会」を企画する。
　秋口になるとこの庄内浜に青い丸いスナイロクラゲ（ビゼンクラゲ）が泳いでくる。食用のクラゲで
ある。当地ではクラゲを食べる習慣はなかったが，村上氏は思い切って催してみた。「試食はまだですが，
お腹をこわさせませんから安心して食べに来てください」と，学校の先生や料理の専門家など50人に招
待状を送った。このユーモアが報道関係者の心をつかんで日本中に話題として流れ，その後の来館者増
に結び付いた。
　食用クラゲを話題にして毎年１回ずつ行ううち，2001年以降，日本近海で大型クラゲのエチゼンクラ
ゲが大量発生し，しばしば漁網を破るなど漁業に被害を及ぼして社会問題になった。そのたびに，エチ
ゼンクラゲの展示だけでなく，刺身にして食べている水族館として取り上げられ，テレビ，新聞の全国
的なニュースになって流れた。エチゼンクラゲは３大食用クラゲの１つでもある。
　この頃から，何か面白そうな水族館だと来館者が増え出した。それによって，水族館は倒産を免れ，
過去のラッコ代も含めた借金も返すことができた。その後，2006年にレストランを改装し，エチゼンク
ラゲ定食として提供するが，レストランの売上が５倍になった。利益はすべてクラゲの展示拡大に投入
した。デザートではヒット商品となったクラゲアイスクリーム，お土産ではクラゲ入り饅頭，クラゲ入
り羊羹などのメニューが生まれた。
２　日本では，1967年に上野動物園水族館でミズクラゲを展示したのが繁殖通年展示の始まりである。
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６．考　察
　加茂水族館のターンアラウンドの経緯は次のように描写することができよう。
　まず，偶然から始まった。加茂水族館は，それまで，他の水族館の展示の模倣を繰り返してきて，建
物の老朽化とともに，入館者が減り続け，とうとう，閉館寸前まで追い込まれた。しかし，偶然にも，
特別展示の最中にクラゲに気付き，その魅力を知ることになった。
　次に，勘違いが起きる。クラゲの展示物としての魅力を知るのだが，それがサカサクラゲでほかのク
ラゲではなかったこと，つまり，あまり泳がないが魚用の水槽で飼えて，長生きすることが勘違いを生
んでしまった。自分たちがこうしたサカサクラゲに対応できたことを過信してしまい，クラゲへと突き
進んでしまった。ところが，クラゲの展示に取り組むうちに，ほかの多くのクラゲが死んでしまい，多
くは寿命が短いことがだんだん分かってくる。クラゲは厄介な生き物であることを知っていく。
　他の水族館は，サンゴに付着した生物の相談にごく普通に答えていること，また，クラゲの展示は終
わったと告げているように，彼らはサカサクラゲのことを知っていたし，クラゲの飼育・繁殖の困難さ
を経験していて，展示の限界を感じ取っていた。だから，展示は多くても７〜８種類までに止めて，そ
れ以上の深追いをしなかった。加茂水族館は，こうした事情を知らずに決断した。
　その後，クラゲに手を出したことを何度も悔やみながらも，少しずつ自信を得ていく。何も分からな
かった状態から水槽の改造を通じて３か月も飼えるようになったこと，入館者数が下げ止まって少しだ
が増加したことなど一つ一つの小さな成功が自信になっていった。そうした積み重ねによって，資金は
なかったが，日本一の夢を膨らませていった。試行錯誤の末に１種ずつ繁殖を成功させ，ついに2000年，
展示種類数日本一を達成する。
　表２を見ると，入館者数は1997年を底に，クラゲ水槽の増加とともに上向きに転じている様子が分か
る。この間，リーダーである水族館長は，ずっと，同一の人が担ってきた。
　１つ目の分析課題は，「悪化を食い止める手立ては，どのようにして見出すのか。」である。
　従来にはなかった変化に気付いたことが手がかりになった。それは，常設展示ではなく，最後になる
かも知れない特別展示の場から生じている。企画する職員にとって特別展示では常設では見られない点
に注意を払ったり，関心を寄せたりする。加茂水族館の場合も，職員が普段は目にしないちょっと変わっ
た生き物に興味を持ったことが悪化を食い止める手立てになった。
　彼は積極的に他の水族館仲間に相談して餌を与え続けるのであるが，一般的には，そうした行動は当
事者の好奇心の強さに依存する。彼は好奇心に加えて，危機的な経営状況に自分の立場で何とか役に立
ちたいと考えていたと推察される。それは職員全員が日ごろから経営状況について説明を受けていたと
いう組織ルーティンから窺うことができる。
　好機とは優れた価値を提供する資源の創造的な組み合わせを通して市場ニーズとミートする機会を指
表２　1996年度～ 2002年度入館者数とクラゲ水槽の保有数（加茂水族館）
年度 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002
入館者数
（人）
98,411 92,183 94,104 99,503 106,267 117,105 130,881
クラゲ水槽数
（基）
0 0 3 8 14 17 18
備考
クラゲの
魅力を知る
クラゲ水槽を
試作
クラゲ専用
展示室を設置
実体顕微鏡を
購入
鶴岡市に移管
出所：加茂水族館
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すが，好機の発見は目的を持った探索活動の結果として得られる（Dew, 2009）。つまり，特別な展示の
機会が当事者の注意を喚起し，好奇心に火をつけたことや，当時の厳しい経営状況が探索行動を生んだ
ことによって，悪化を食い止める手立てが得られた。
　２つ目の分析課題は，「どのような状況でヒューリスティック処理による決断がなされ，回復に向け
た準備がスタートするのか。そのとき，どんな認知的バイアスが生じるのか。」である。
　戦略には，大きく，市場機会への適合と内部資源への適合という２つの適合性が要求される。クラゲ
を見て来館者が喜ぶ姿や水槽の前で立ち止まる見学時間の長さは，加茂水族館の職員は今まで経験した
ことがないものであった。話では聞いていたのかもしれないがクラゲの展示物としての魅力を目の当た
りにして肌身で感じ取った好機が，その後の判断や行動に大きな影響を与えている。
　内部資源については，クラゲの飼育・繁殖が困難であるが，職員には知識やノウハウがまったくない
状態，資金もない状態であったにもかかわらず，最初に見た飼育の容易なサカサクラゲを扱えたことへ
の自信だけでその適合性を評価した。実は，サカサクラゲは長生きし，魚用の水槽で飼えて，勝手に繁
殖する例外のクラゲであった。クラゲは水族館の前の海で容易に採集できるという安易さもあったので
あろう。市場にミートしても内部資源とは大きなズレが生じている。
　現在の組織の能力水準と市場競争で成功するために必要な能力水準との間にあえて不均衡を作るとい
うオーバーエクステンション戦略がある。技術やノウハウなど見えざる資産を多少欠いた戦略を選んで
も，それら資産が鍛えられるという期待から一応の実行は可能であるとされる（伊丹，1984）。しかし，
加茂水族館の場合は大きく欠いていたと言ってよい。
　結果的には，内部資源を過大に評価してクラゲの展示を進めていくことを決断する。広く情報を収集
し，クラゲの飼育に関して体系的に分析していれば，正解を導く判断ができ，違った結果を生んでいた
可能性はある。既に多くの研究が示すように，一般的に，経営者の意思決定ではあまり体系的な処理が
行われにくい。とりわけ，経営の危機的状況に直面した場面では，顧客の好意的な反応は藁にもすがる
思いであり，内部資源を過大視してまでもヒューリスティック処理で決断することが本稿の事例によっ
ても確認された。
　では，一体どんな状況がそうしたヒューリスティック処理の決断を生むのか。個人がある出来事の頻
度をその事例の利用可能性によって判断する場合，実際には同じ頻度でも思い出しやすい事例のある出
来事のほうが，思い出しにくい事例の出来事よりも多いように判断する。顕著性，鮮明性，親近性の
ものは受け入れやすいため，ありそうもない出来事でも過大に見積もる傾向がある。出来事を実際に
目撃することによって，記事を読むとき以上に，起こる確率が大きいと感じる（Tversky & Kahneman, 
1974）。
　こうした思い出しやすさのバイアスが加茂水族館に当てはまる。クラゲの展示は難しく手に負えない
という定説よりも，新規性のあるサカサクラゲの飼育が自分たちでできたことの自信，つまり，間近で
鮮烈な体験をしたことが過大評価となって，クラゲの展示に突き進むことを判断したと考えられる。利
用可能性ヒューリスティックスの１つである思い出しやすさ（想起容易性）が過大評価の認知的バイア
スを生んだ。
　３つ目の分析課題は，「認知的バイアスが生じても，どのように学習行動と結びつければ回復が果た
せるのか。」である。
　何も分からずに試行錯誤を続け，たくさんの失敗をした。やがて，クラゲの寿命は短くて飼育は難し
いことが，他の水族館があまり手を出さない理由であると分かってくる。生え抜きの館長は，厄介なも
のに手を出したことを何度も悔やむ。しかし，加茂水族館にはほかの展示物で来館者を喜ばせるものは
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何もなかった。もし，クラゲを諦めれば水族館は倒産する。職員はそれが分かっており，そうした生存
不安が彼らの学習意欲を高めたと考えられる。
　ところで，生存不安な状態にあり，しかもバイアスを生むような決断であっても，高次学習は起き
るのだろうか。先行研究では，組織学習が起こる１つの側面として生存不安が指摘されている（Schein, 
2002）。しかし，それに先立つ意思決定のプロセスとの関係はあまり明確になっていない。組織メンバー
がバイアスを生む決断であることに気づけば，生存不安であっても学習は起こらない可能性はある。ど
ん底の状態でクラゲの展示に乗り出した加茂水族館の場合は，客観性を欠いたバイアスのある決断で
あったと考えられるが，その後は，職員が一致団結して展示に取り組んだ。
　館長は，普段から，「少人数の組織なので，全部かゼロか，全員がまとまること」を重視してきた。
クラゲの展示は，職員が合意できる決断であったことが高次な学習を引き出したと考えられる。その後
も，館長は，職員の意見や提案をできるだけ認め，また，日本一の展示をめざすために個人借入れをし
て専用展示室を設けるなど，職員を信頼し続け，自らも展示にのめり込んだ。つまり，生存不安の中で，
リーダー（館長）もメンバー（職員）も客観性を欠いた決断に一致して合意しただけでなく，その後の
リーダーの行動をメンバーが受容できたことが，内部資源の脆弱さを乗り越える高次学習を促進した。
　一致や合意ができる背景について考えてみよう。クラゲ元年の1997年，来館者の笑顔を見るのは職員
にとって初めての経験であり，翌1998年，自分たちで何かを行って入館者数が増えたのも初めての経験
であった。笑顔に応えようとする行動が来館者を増やすことの喜びを強く感じたはずである。また，館
長はクラゲの展示を決断したことを悔やむたびに，初めて見た来館者の生き生きとした笑顔を思い出し
ている。最初に気付いた職員も特別な魅力を確信している。後々も，その時の印象が判断や行動に影響
を与え続けていることが窺える。
　利用可能性ヒューリスティックスでは，初めて見たもの（初対面の人）など新規なものや，他者と異
なる意見を主張する人など周囲から逸脱しているものは顕著性の高い知覚対象となって人々の記憶から
想起しやすい。また，学習意欲に関して感情論からのアプローチがあるが，感情の働きの１つに動機づ
け機能がある。感情は特定のゴールに向かう行為の傾向性（action tendency）を高めると考えられる中で，
喜びは目標を達成したり，消費的行動や社会的相互作用を導くあらゆる手段的行為を強める（Deckers, 
2005）。
　つまり，初めて見た来館者の絶対的な価値評価の姿が印象的で忘れられない記憶となり，それが学習
の出発点になった。同時にその時に自らが感じた喜びによって学習意欲を高めた。学習による成果が着
実に来館者の心を捉えて回復に結び付いたと考えられる。ヒューリスティックスが学習に一定の影響を
及ぼしている。
　最後に，加茂水族館は，日本一の展示種類，サカサクラゲを学校に配布，クラゲ学習会の開催などト
ピックスを生み出して地域に発信し，環境教育に助力するとともに，ファンづくりを行っている。こう
したクラゲの展示に関する情報発信は勿論であるが，クラゲを食べる会のように切り口を変えて情報を
発信したことが，相乗効果となって来館者の関心を高めた点も忘れてはいけない。地方水族館は地域に
閉じずに広く全国に報道されるような仕掛けが重要である。
　クラゲの種類は世界中に3,000種以上，日本には500種以上が分布している。加茂水族館の前に広がる
庄内浜では80種ほどが確認されているが，まだまだ未知の部分が多い。地元の海にも恵まれ，クラゲの
奥深さに魅せられた加茂水族館の発展の余地は大きい。
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７．結　論
　本稿では，ターンアラウンドの回復過程に注目して，組織のリーダーとメンバーがとる行動を分析し
考察することを目的に研究を行った。
　先行研究を踏まえて，決断がバイアスを伴うからこそ，そのバイアスを乗り越えようとして実践的行
為である学習が促進され，業績が上昇局面へ向かうという回復過程を考えた。ヒューリスティック処理
による決断，それが生み出す認知的バイアスを所与として考察した点が大きな特徴である。提示した分
析課題について事例調査を行った結果，以下の点を確認することができた。
　１つ目は，特別な展示の機会が当事者の注意を喚起し，好奇心に火をつけたことや，当時の厳しい経
営状況が探索行動を生んだことによって，悪化を食い止める手立てが得られたと考えられる。
　２つ目は，クラゲの展示は難しく手に負えないという定説よりも，サカサクラゲの飼育が自分たちで
できたことの自信，つまり，間近で実際に体験したことが過大評価となって，クラゲの展示に突き進む
ことを判断したと考えられる。利用可能性ヒューリスティックスの１つである思い出しやすさが過大評
価の認知的バイアスを生んだ。
　３つ目は，初めて見た来館者の絶対的な価値評価の姿が印象的で忘れられずアンカー（いかり）とな
り，それが学習の出発点になった。同時にその時に自らが感じた喜びによって学習意欲を高めた。学習
による成果が着実に来館者の心を捉えて回復に結び付いたと考えられる。ヒューリスティックスが学習
に一定の影響を及ぼしている。
　本稿では，決断が生み出す認知的バイアスがその実行段階において効果的に作用する場合もあること
を学習の観点から明らかにしたことが１つの学術的貢献である。
　なお，事例調査で示したターンアラウンドは，リーダーは交代せずにそのままの場合である。リーダー
が交代することで成功した事例も存在する。そうした調査も行って，ヒューリスティックスや認知的バ
イアスの効果に関する知見を蓄積することが今後の課題である。
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Strategic decision and its practice in turnaround
Masanobu Kita
Abstract
　In this paper, focusing on recovery process in turnaround, we conducted research for the purpose of analyzing 
and examining behaviors caused by leaders and members in the organization.
　Based on preceding studies, we assumed the following recovery process. Because decisions are biased, the 
learning as a practical act is promoted to overcome the bias, and the performance heads toward the rising phase. 
It is a major feature that we have analyzed and examined under given conditions — the decision by heuristic 
processing and the cognitive bias generated by it. As a result of conducting a case study on the presented analytical 
tasks, we were able to conﬁrm the following points.
　The first, it is thought that means to check aggravation was provided by an opportunity of special display 
rousing the attention of the person concerned and having instigated curiosity, and by severe business condition 
having laid exploratory behavior.
　The second, it is thought that the jellyfish exhibit strategy was judged by overconfidence — overestimated 
confidence having really experienced to breed the upside-down jellyfish than an established theory which the 
display of the jellyfish is difficult and unmanageable. Easy memory that was one of the availability heuristics 
generated a cognitive bias of the overestimate.
　The third, the attitude of the absolute value evaluation of visitors who saw for the ﬁrst time was impressive and 
unforgettable, and it became an anchor and the starting point of the learning. I raised eagerness to learn by the 
satisfaction that oneself sometimes felt at the same time. It is thought that result by the learning captures the heart 
of visitors steadily and led to recovery. Heuristics has a constant inﬂuence on the learning.
　In this paper, it contributed to academic research to have made clear from the viewpoint of heuristics that the 
cognitive bias generated by decision in some cases acts effectively in the practice stage. 
Key words: Strategic decision, Heuristics, Cognitive bias, Higher-level learning, Turnaround
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